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1990年代 前半か ら、 ア.メリカに おい、て、委 託.元とな る4.レ.ク.卜.ロニ クス 企業 はEMS企 業
に製:造機 能の一部 をアウ トソーシング したり、..自fits:場を売却 したりす る傾 向につ いて 、雑
誌 な どで.記事 が 出は じめ、注 目を集 め るように なって きた。 また、.目本.において.は、`LOOO年
に.ソニ 一ーは 日本 メ.一カー と して初 めて 日本 国内の工場 をEMS..企業.に売却 し、 その後 、EMS
企業 が 日本の大手 エ レク トロニ クス企業の国 内外 にある⊥ 場子会社 を相次いで買収 し、EMS
とい うi-iがマ スコ ミで 多 く見 られ るよう.になった。
しか しなが ら、EMS企 業 は自社 プ ラン.ドで製品 を売 るこ とが な く、社.名も製品にF'Jてい
ない ため、EMS企 業 は今 もなお あま り知 られてい ない。 また、EMS企 業 の競 争力の源泉 に
つ いて は、規 模の経済性 に由来 す るといわれて お り、強み にはサ プラ イチ ェー ン管理機 能 と
グQ一 バル な生産 能力 が ある といわれ てい る。 だが、大規模.なEMS企 業.同士の合併.や買収
が頻繁 にお こな われ てい る.なか、 さらに技術革新 が.加速 し、 製品 の ライフサイクル がいっそ
う短 くな.るエ レク.トロニ ク ス業 界 におい て、.EMS企業 は如 何 に急速 な外 部変 化 に対応.し、
能 力を進化 して きたのか、また如何 に維持 し、成長 して きたの かについて言及 されて い:ない、
そ こで、本稿 で は、EMS業 界1位 の鴻海 社 を研究 対象 と して選別 し、 ダ イナ ミック ・ケ
イパ ビ リテ ィ ・アプ ロ 一ーチ でEMS企 業が如何 に外部環境変 化 に気づ き、そ して環境 変化に
対応 す るのか を検討 す る。
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2.先行研究 とその問題点
2.1EMSに 関 す る先 行研 究
CMSはElectronicsManufacturingServicesの略で 、1980年代 に アメ リカで誕生 した新業
態 だ と考 え られ る。EMS企 業 とは、エ レ クhロ ニ クス機 器の製 造か ら、 設 計、調 達、物流
に至 るまでの製造 に関係す るあらゆる活動 のア ウ トソーシ ングを受託す る企業 で ある。EMS
企業 は、 もともと#fi人 作業 と呼ば れ る.プリン ト基板へ電子OUuoを挿 人 ・実装す る労働集
約 的なT程 を担 う電.f機器の組立 請負 企業 で ある場 合が 多かった。1990年代 前 半に なって、
受託製 造の市場 が急速 に拡大 した結果 、受託製 造 を専業 とす る企業 はEMS企 業 と呼 ばれ る
ようになった(U。
EMS企 業 と委託企 業 との関係 に類似 した既存 の.取引形態 として、よ く取 り上 げ られ てい る
のは他 にOEM(OriginalEquipmentManufacturing>10DM.(OriginalDesignManufacWring)
が ある(z)ただ、EMS企 業 が取 り扱 う広 範の電 子機器 製 品、 そ して製造機 能 に関す る設 計
か ら物 流 まで の一 貫サ ー ビ スの提 供、 及 び グ ローバ ル ・ロジ ステ ィクスの構 築 が、OEM,
ODM企.業 と違 ったところを示 してい る.(秋野、2008)。
次 に、製 品の ラ イフサ イクル との関連 で、EMSの 特徴 をみ ると、EMS企 業 は成熟 段階の
製 品のみ ならず 、導 人期 の新製品 も成 長段 階の製品 も受託 している。 た とえば、2005年に業
界 首位 となっ た鴻海 社の例 をみ る と、 ア ッ.プル社 のi-Phoneや、最 新鋭の ゲー ム機 、Wiiや
PS3の製造 にも手 がけてい る。 また、BusinessWeekaに載ってい るiSuppliCorp.の調査に
よる と、2005年ではPDAは70%、 ノ 一ー1・パ ソコンは.65%、.そ.して デジ カメ「カメラは30%、
携帯 電 話.は20%の.割合で、 それ ぞれ 設 計 も含 めて アウ トソ 一ーシ ング され て い る とわ か る
(BusinessWeek,March21,2005),
EMSの 歴史が まだ短い ためか、近年 広 く認知 され るよ うに なったか らか、EMSに 関す る
研 究 は、今 もなお少 な く、断片的 な ものが 多い。 そのなかで、生産 シ ステムの新展 開 と して、
EMSの 形成 ・発展 を生産 システ ムの発展 とい う長期的 な観点 か らの研究 が まず 取 り上 げ ら
れ る。
Sturgeon(2002)が、 この生 産.シ.ステ ムの変化 の特 徴 は、「中核 的で はな い機 能、特 に製
造 活動 を専門の企業 にアウ トソーシ ングす る...・方、製 品革 新、マ ーケテ ィング、 ブ ラン ド開
発に関す る中核 的な諸活動 に資源 を集 中的.に投入す る ことで、企業内 におけ る製造 か ら、製
造 活動 の アウ トソー シ ングへ と脱 垂 直化 して、方法転 換す るところにあ る」 と述べ てい る。
この ような脱 垂直化に よって、製造機能 を担 うサ ブライヤーは、受託製造業者 と して製 造 に
関連 す るサー ビス活動の範 囲を増 やす...一方 、同時に 多くの顧客 で ある委託企業 に対 して、設
計 か ら資材調達 、物 流 までの製造 に関 す る一貫 したサ ービスを提供 す ることが可能 な 「ター
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ンキー ・サ プ ライヤ ー(Tnrn-keysupplierS)」とな って いった。す なわち.こ こでい うター
ンキー ・サ プライヤーはEMS企 業 を指す。
一 方、 ミクロの視点 に移 す と、EMS企 業の研究 に対 して、2000年初頭の ソ レク トロ ン社
や近年 の鴻海 社 といったエ クセレ ン ト・カ ンパニ ー に対 す るもの はあっ たが、企業の成 長戦
略 をめ ぐる議 論 に止 まっ て しま う。 その な か、Zhai,Shi,&Gregory(2007)は、3つ の
EMS企 業 につ いて 事例 研 究 を行 い、内 部の ケ イパ ビ リテ ィの 発展 に フォ ー カス を当 て、
EMS企 業の 製 品、サ ー ビス、 ケ イパ ビリテ ィ との3次 元に よ る成長 モ デル を描 いてい る。
そ して、 ケ.イパ ビ リテ ィの 進 化、 統 合 に 至 る過.程と して は、① 参 入 ポ ジ シ ョンニ ン グ
(Penetration>、②資源蓄 積(Accumulation)、③ 進 化(〉;volution)、④適応(Adaptation))の
4つ の段階 に分け られ る。
しか し、 前述 の研 究実績 があ るものの、断 片的 な論 述 に とど ま り、EMS企 業 につ いて の
全体像 が見 えに くい ことは現状 であ る。EMS企 業:の.競争力.の源 泉 につ いて は、規模 の経 済
性 に由来す る といわれ てお り、強み にはサ プライチ ェー ン管理 機能 とグ ローバル な生産能 力
が あるとみ られてい る。 だが、大規 模 なEMS企 業 同士の合併 や 買収が頻繁 にお こなわれて
い るなか、 さらに技術 革新が加速 し、製 品の ライ フサ イクルがい っそ う短 くなるエ レク トロ
ニ クス業界 に おいて、EMS企 業 は如何 に急速 な外 部変 化.に対 応 し、 能力 を進 化 して きたの
か、 また如何 に維持 し、成 長 して きたの かにつ いて言 及 されてい ない。
2、2ダ イ ナ ミ ック ・ケ イパ ビ リテ.イに.関す る先 行 研 究.
ダ イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィは、組織 能力研究 の なかで提 唱 され た概念 で あ り、現在 で
は、膨 大 な数の ダ イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィの研 究 があ る。 この なか、TeeceDJ.は提 唱
者 の1人 で あ り、 その後の 議論 に大 きな影響 力 を持 つ 主要 な論 者 とい え る(赤 尾 、2010)。
本 項で は、 ダ イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィ議論 にお け.る主要 な論者 を述べ る。
"Ceeceetal.,(1994)は、競争優位性 につ なげ るため に、 ダイナ ミック ・ケ イパ ビリテ ィに
関す る能 力が必要 だ と指摘 してい る。 また、 ダイナ ミック ・ケイパ ビ リテ ィとは、急激 に変
化す る環 境 に対処 す る..ために組織 内外 のコ ンピタ ンスを統合、構 築、 そ して 再構成す る能 力
だと定 義 して い る(Teeceetal.,1997)。
さらに 、Teeceはダイナ.ミック ・ケ イパ.ビリ..ティをtジ シ ョン、経路 と.プロセ スとい う3
つ の次.元に分 けてお り、す なわち、 この3つ はダ.イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィの重要 な要 素
と して指摘 して..いる。.ポジシ ョ.ンとは、利用で きる資産 が存在す るか、 また存在 してい るな
ら内部 外部 の どち らに存在 す るのか、 との こ.とを意味す る。経路 とは、組織 の歴 史 を指す 』
そ して 、 この ポジシ ョンと経 路 によって、 どの よ うなプ ロセスで利用可 能な資産 を調整 し、
結合す るのか が決 まると述べ られて いる(J.。
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1997)に対 し、EisenhardandMarfin(2000)は、.市場変化への適 応、 さらに.市場 を変革す
るために、資源 を統合 し、再構成 し、獲 得 し、そ して解放(release)するプロセスだ と定義
し、ダ イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィを問題 解決 のため.に資源 を統合 ・再編 す るプロセ スだ と
捉 えてい る。
また、 ダイナ ミック ・ケイパ ビ リテ ィの概念 に関 して、ル ーテ ィンの構築 か ら議論 を展 開
す る学者 もい る。ZolloandWinter(2002)は、 ダイナ ミック ・ケ イパ ビリテ ィの源泉 として
組織 学習 に焦点 を当て てい る。 彼 らの定義 による と、 ダイナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィは組織
が有効性 の向上に向 けて、体系 的にオペ レーシ.ヨナル ・ル ーテ ィンを生成 し、修 正す る集合
的 な活動 の学習 された安定 的なパ ター ンだ と定義 してい る。.
上述 のよ うに、 ダイナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィをめ ぐる研究は、今 までr何 」 とい う問題
に もっぱ ら焦 点 を当て、 ダイナ ミック ・ケ.イパ ビ リテ ィとい う概念の定 義、精緻 化 を試みて
きた。 しか し、 「どの よ うに」 とい う問題へ.の検 討 は欠 落 されて お り、 ダイナ ミック ・ケイ
パ ビ リテ ィと組織 プ ロセスの関係 の考察 はあ まりな されてい ない ことが現状 であ る。よって、
本稿 で は、EMS企 業 の事例 研究 を.するこ とに.より、 ダイナ ミック ・ケイパ ビリテ ィの 「ど
の よ うに」 との 問題 を取 り組 む,、
次 に、本稿 では、 先行研究 に もとづ.きなが ら、Helfat,C.(2007).の定義 を援 用 し、以..ドの
よ うに ダイナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィを捉 える。 す なわ ち、 ダイナ ミック ・ケイパ ビリテ ィ
とは、組織 が意図的 に資源ベ 一ース(resourcebase)を創造、拡大、修正 す る能 力であ る。そ
こで 、資源ベ ー.スとは、組織 が有す る有形 ・.無形資産 の ほか.に、資源が蓄 積 され、活 用 され




本稿 の リサ ーチ ・デザ イン と しては、EMS企 業 を研 究対 象 と し、業.界1位 の鴻海 社の単
独 事例研 究 であ る。 ダイナ ミック ・ケ イパ ビリテ ィを論 ず るの に、 なぜEMS企 業 を取 り..i:.
げ るの か、 また、鴻海 社 を選別 した理 由は何 なの か、とい う背 景を本節で述べ る。
独 自の.知識 を構 築.して競 争優 位 を獲得 してい た企 業 が、外部環 境変 化 に対応 で きず、 コ
ア 」ケ イパ ビ リテ ィを強化す るとか え って、 コア ・リジデ ィテ ィ(CoreRigidity)になって
しまい 、優位性 を喪失 させ るおそれが ある と、Leo.nard-Barton(1992)が指摘 してい る。戦
略論 の系譜の ケイパ ビリテ ィ論 におい て、 こ うい うコア ・ケ イパ ビ リテ ィの ジ レンマの解決
と して出 て きたのが.「ダ.イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィ」 といわ.れて い る観点 であ る(渡 部直
樹 、2010)。要 す るに、'1'eece(1994,1997)は「変 化が激 しい環 境 の 中で、 ダ イナ ミック ・
ケ イパ ビリテ ィとい う能力が高 い企業 ほど、優 位性 を もつ」 とい うイ ンプ リケ…シ ョンを提
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示 して くれ たの で ある。
前節 で述べ た よ うに、EMS企 業 はエ レク トロニ クス業 界で受託 製造 を専 業 とす る企業 を
指 し、 また革 新的 な製 品 も.含め、 きわ めて広範 な製 品分野 の製造 を受託 してい る。 そ して、
MohrmanandVonglinow(1990)が「ハ イテク ノロジー産業 はf!u変化 が激 しく、製品 ライ
フサ イ クルが短 いほかに、破壊 的 な技術 の登場 も多い。 企業は淘汰 されやす く、常 に イノベ
ー シ ョンを起 こす ことが求 め られて い る」 と指摘 してい るよ うに、EMS企 業 は ま さに急変
的 な環境 にい る企 業で あ る。EMS企 業 は規 模 め.経.済性 を追 求 し、事 業拡 張 して きた ため 、
大規模 な組織体制 を抱 えてい るか らこそ、 この ような急変 な環境 に面 し、 さらに市場 に淘 汰
され.ない よ うには、 ダイナ ミック ・ケ イパ ビリテ ィの.創出が求:められ ると:考え られ る。す な
わ ち、一般 企業 では な く、EMS.企業 を取 り.上げ るこ とに よっz、 よ りダイナ ミック ・ケ イ
パ ビリテ ィ研 究 のいっそ うの前進 を得 られ るので あろ う。
一方 、本稿 で単独 事例 と して選別 したEMS.企業の鴻海 社.について は、EMS企 業群の なか
で、特 に持続 的な成長 を遂げて きた企業 であ り、2000.年のIT.バブルの崩壊の影響 を受 けず 、
その後 さらに爆 発的な成長 を.見せて い る。付加 価値 の低い製造 機能 を特 化 してい るEMS企
業 は、 イ ノベー シ ョンを起 こさずに、 ただの下請 企.業だ とい う.イメージがあったが、鴻海 社
は知 的財.産の強 さが、台湾 で定 評 され てい るほか、米国 において も台湾.企業 として評 されて
い る14:。さ らに、本稿 は、2004年まで.つね にEMS産 業 の上位5位 を占めてい たFMS企 業
が アメ リ.力特 許局 で発行 され てい る特 許 件数 を調べ 、.鴻海社 の特許 件数 と比 較 してみ た㈲。
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企.業よ りも、知的資産管理 を行 い、特許 件数で成果 をお さめてい る ことがわか った.。
なお、資料 とデー タにつ いては、主 に鴻海.社の歴年 のアニ ュアル ・レポー ト及び欧米、 日
本、台湾 の雑 誌記事、 台湾 と日本で出版 されてい る書籍、文 献 か ら集 めてい る,主 な出所 は
図表1の よ うであ る。
4.鴻海社の事例
鴻海社の創業者郭台銘氏(以 下、郭氏と称す)は 、1974年に資本金30万元で樹脂部品メ





事業分野 主要製品 主要委託企業 売上比率
コン ピ ュー テ ィ ング(1982) コ ン ..ピュ ー タ ー ・コ ネ ク タ 、PC
の 筐 体 、 ベ ア ボ ・ーン 、 マ ザ ー ボ ー





通 信 ・コ ミ ュニケ ー シ ョン ズ(1999;..携帯電話機.のρネクタ、携帯電話
機の筐体、
Motorola,Nokia zoi







出 所1鴻 海 社 の1998年～200白年 ナ ニ9/レ1レ ポ ー トよ り筆 費作 成
鴻海社 の本祉は、台湾 の台北県に ある土城工業 団地 に設置 されてい る。2009年のアニュア
ル ・レポ ー トに よ る と、資 本金 は74,ユ46,234,278元(約$5931;a円〉 で、連結売 上高 は1兆
9,519億7,383万元(約6兆8,318億 円)で あ る。従業 員数 は5,.569人で 、連結従 業員数 は約
456,000人にのぼ る。売 ..ヒ高 は、1979年のo.oi億元 か ら2007年の1兆9,5191;元まで成長 し
てきており、.連結決算の.発表 を姶めた1999年度以降に、T .ヒ高の伸び嫁爆発.的な成長.を.yL
せ.てい る(図.表3)。
以.下に、Teeceeta1.(1997)の提起 したダイナ ミック ・ケ イパ ビ.リテ ィの3つ の次元 を取
り人れ、鴻 海 社の1974-2008年間の重 要 な沿 革 を3つ の時期 に分 けた図表 に まとめ なが ら、
その発展 を述べ てい く.
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図 表3鴻 海 社 の 運 結 売 上 高 推 移 図










注:本 稿 の 為替 レ ー トを1台 湾元=3、5円 で換 算 して い る。
















































模 索期の1974-1980年間の沿 革 をTeeceetal.(1997>の提起 した ダイナ ミック ・ケイパ ビ
リテ ィの3つ の次 元を取 り入れ、図表4に まとめ なが ら、次 に述 べてい く。
1974年に郭氏 は友人 と合 資 し、 「鴻海塑 膠企業 有限 公司」 を創立 した が(E1)、その とき
にオ イル シ ョックで経営不振 に陥 り、翌年 に友人 は資.・tiし た。 そ して郭氏 だけが またiatl
親 にお金 を借 り、1人 で 会社を買い取 り、「鴻海 工業有限公司」 に改.名した(Hz)。創業 当初 、
自分 の工 場 を持 たずにプ ラスチ ッ.ク.・パ ーツの生産 に使 う.金型 をア ウ トソーシ ング してい た
が、金 型製 造業 での師弟制度 、..汰材 流動化 、.品質不 安定 な どの現状 に知 らさ.れt".その後、.
図表4:模 索期 におけるダイナ ミック ・ケイパ ビリティの形成
模 索期(1974～1980):金型 技 術 か ら出 発 し、 ⊇ネ ク タ開発 へ




〉社 員 数:15人 、責 本額:30レ テ レビ用 のプ ラ スチ ッ ク ・パ
万 元 一 ツ生 産加 工.
1975年E2:「鴻 海工 業有 限公 司Jに改 名 レ資本 額;ioo万元 》金型製造をアウ トソーシ.ン.グ

















プ ラ スチ ッ ク ・パ ー ツの製 造 加 工.に携 わ り、 段 々金 型 製 造 を内蔀 化 、 コア ・ケ イ.
コネ クタ開 発 に投 資
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本項 では、前項 と同 じくダイナ ミック ・ケイパ ビ リテ ィの3つ の次元 を取 り入れ、成 長期
の1981-1998年間の沿革 を図表5に ま とめなが ら、次 に述べて い く。
1981年に鴻海 社 は コネ クタの 開発 に成功 した.(E7)。そ して この.年に発売 さ$iたIBMの
PCは 人 ヒ ッ トとな り、市場.でコネク タに対す る需 要 が急増 す るにつれ、鴻海#1の売上 高 も
急上昇 した。翌年、 「鴻海精密工業有 限公司」 に改 名 し(c8)、そ して生産量 を拡大す る ため
に、土 地 を購 入 し、工場 を.建設 しは じめf.:さ うに1983年.にパ ソコ ン用.コネクタの 開発 に
成功 し、 コ ンビ?.一テ ィング事業 に進 出 した年 で ある(E9)。1985年に.鴻海社 は、台湾 以外
の..市場 シ ェ;..アを拡 大 す る た.めに、 コ ネ ク タ製 品.を颪 接 に外 国 市場 に輸 出 で きるよ..うに.冠.
FOXCONN鋤の ブラ ン ド名 を創立 し(E10>、国際化の 第...・歩 に踏 み出 した。
パ ソコ ンの普及 の流れ に乗 り、 コネ ク タ事業 も鴻 海 社の成 長の某礎 にな った。 鴻海 社 は
1981年に5億6千 万 元(約19億6千 万 円)の 売 上高 を達成 し、初 めて台湾製造業1000#1の
ラ ンクに入 るこ とがで きた.そ して、1985年に コネ クタiuGPの特許侵害 で訴 えられ たこと を
機 に、特 許出願 の重要性 に気づい たため、その年 に5.入規模 の法務室 を設 置 し、コネ ク タに
関す る特 許の デー タベ ー.ス.の構 築に手が けは じめ た。 現在 では、500人を抱 えてい る規模 の
中央法務処 に成熟 して きて.おり、特許戦 略 を打 ち.出した り、特許 申請件数 で成 果 を収 め た り
してい.る〔7㌧.
1986.年に、 さらな る生産 量 を拡大す るために～.後ほ どの本 社にな る土城工業団地の土 地 を
購入 し、7場 建設 を.しは じめた(Fa--)..'そして、.鴻海 社 は規模 が小 さ:いに も.か わ らず1欧
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図表5成 長期.におけるダイナミ.ック ・ケイパビリテ ィの形成
成 長 期(1981～1998):パソ ゴン製 造 工程 にお ける垂 直 統 合
年度 重要沿革 ポ ジ シ ョ ン フq.セ.琴
1981年E7;コ ネ クタ開発 に成 功 a本からCNC/DEM設備購入 金型製造の精密度を向上





E9;.パソ コ ン用 コネ ク タ開発 に
成 功
レ資本 額=4600万元






















































1991年E131台湾 証券 取 引所 に 上場
》エイサーのコネクタ主要供給 〉産学連携で金型製造人材を育
商 成





















ト金 型製 造技 術 力 を.向上 す る た.めに、 絶 えず 海外 の最 新設 備 と精 密技術 を導入 。
》設備 の導 入 だ けで はな く、 ナ レ ッ.ジ・マ ネ ジメ ン トと研 究 開発 に余念 が ない。
レ金 塑製 造 とコネ ク タ製品 製 造 での技 術 力 を生 か し、 パ ソ コ ン製 造工 程 の垂 直統 合 を果 たす。
》建 設 的 コ ンフ リ ク ト(ConstructionConflict;にも とつ く、 「群 カ ー.同心 一致 功 」 で表 す企 業 文化。
〉郭 氏 は よ く会 社 の ビジ 』 ン、経 営方 針 な ど を名 言 集で社 員に伝 える。
e組 織構 造、社 員 の役 職#ia.に 与 え る課題 や.目標 が よ く肇 わる。




国 では政府が外 資優 遇税制 を打 ち出 し、人件費が台湾 の6分 の1で あ り、土地 も広 く安 かっ
た。 よ って、鴻海 社は1988年に 「富士康 公司(FoxconnInternationalHoldingsLhd)」との
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会社名で中国政府に進出した(E12>。膨大な人員と設備 を抱 えている鴻海社はこれ らの装置
をフル運用するために、.中国で金型壁校を運営 し、金型技術者の養成 にも力を入れている。
また、金型の製造プロセスの改善にも手掛け、金型の製造過程を分割 し、「金型設計」、「金
型パ ーツ製造」 と 「金型組立」との.3段階に分け、分割 した金型の製造過程をデータベース
化 した。金型技術をデータベース化することは、今 まで金型職人の経験、手芸、要す るに職
人の暗黙知 を形式知にすることができ、金型技術の伝承の問題 を解決 したと同時に、金型の
開発に費やす時IAJも大YfFlに短縮す ること.がで きたのである。通常、1週間 ほどかかる金型の
設計を、データベースを利用すること.によ駄1…2白 で完了す.ることができるといわれて
い る
ユ991年に更 な る技術 向上 のため.に、.台湾 証券 取引 所 に上場 した(E13)。上場 す る ことに
よ り、海外進 出に も拍車 をか けた。 た とえば、..1999年に 日本研究 開発本 部 を設立 し、主に ソ
ニ ー とPSシ リー ズ の ゲ ー ム機 に つ い て の 協.同開 発 を行 う。 ま た、 ア メ リカ に 進 出 し、
Fremont,CAに光学実験開発 を担 当す る拠 点 を設茸 し島
パ ソコ ン用 コネク タの主な供給者 にな る と、サ プ ライチ ェーンにおいての垂直統.合を追求
す るため に、金型製造 とコネク タ製品 で 累積 して きた:技術 力 を生 か し、パ ソコ ン筐 体 事業、
ベ アボー ン事業 と組.立事業 に参入 した(E14、15、16)。そ して、4年 間 の努力 を経 て、tgsx
年 に筐体 出荷量 は全体 市曝 シr.アの13%に 達 し、 さらに、ベ アボ 畠ン出荷量 も全体 市場 シェ




最後 に、拡張転換 期(1999-2008;〉の.重要 な沿革.を.同じくダ イナ ミック ・ケ イパ ビリテ ィ
の3次 元 に基づ き、図表6に まと.めなが.ら、述べ てい く。
1999年に、金型 とコネク タ製造で育成 して いた技 術力 をもとに、携帯電話機 用の コネク タ
σ)開発 に成功 した(E17>。通信 ・.ユミュニ ケー シ ョンズ 市場 に参 入 した後に、2001年に ま
た携 帯電話機筐体事 業に進出 し(E19)、コ ンピュ・一テ ィング市場 に引 き続 き、第二め成長 曲
線 を創 り出 した。通信 ・コ ミュニ ケ 一ーシ ョンズ市場 が2004.年.に飽和状 態 にな りかけ ていた
時に、鴻海 社は再 び新 たな舞 台を探 し、.液晶バ ネ.ル市場(E20),携帯電話機.組立事業.(E2.i)、
自動車 部品事業 に 〔E22)とデジ タル カメラ事業(E23)に進出 して きた。
1999年以降 に1新 規事 業 分野への.参.入を進 めて きた と同時に、2000年に 「鳳鳳 計 画」 を
発足す ると発表 し(E18>.r造 の鴻海 か ら科学技 術の鴻海1へ 転換 す ると宣 霞 した。2004
年 に土城 に ある本社 にグロ 一ーバ ル研究 開発本部 を設 置 し(E22)、海外 め研 究開発 セ ンターの
成 果 を整合す る役割 を果たせ.るほかに、十大核 技術(液 晶パ ネル、 半導 体、.ナノなど)の 基
礎 研究 を行 う。
また、2GO3年か ら、 各事業部 を整 合す る よ うな事:業単位 「技術委 員会 」 を設 置 しは じめ、
一56一
EMS企 業 の ダ イ ナ ミ ッ ク ・ケ.イパ ビ リテ ィ
図表6拡 張転換期にお.けるダイナミック ・ケイパ ビリティの形成
拡張転換期(1999-2008)新規.事業への参入および科学技術の鴻海への転換




レ通信 ・コ ミュニ ケ ー シ ョン ズ
市 場 に進 出
〉ア イ.ルラ ン ドで工 場 設置
レFullertor,CAに設置 し、筐 体
設 計の 研究 開発 を司 る
》情報システムを設置






















レモ トローラ の メキ シ コに あ る
CHihual.hua工二場!を買月又
レEimoOytlのフィ ンラ ン ド工
場 を買収
レAcer傘下の 国碁 電 子(Ambit
MicrosyｧtemsJを買 収









E221グローバ ル研 究開発 本 部
を設 置
〉十 大 の核 技 術(液 晶 パ ネル、
半導 体、 ナ ノ な ど)の 基礎 研 究
を行 う.r新 規投 資 の科学 技術 の特 許 申
〉フラ ンスThomSQnGroupの請 を励 む




〉.自動 車 用 コ ネク タ を開発
〉台 湾 の 自動 車 コンポ ニ ネ ン ト
X一 カ ーの安 泰電 業 を買収 す。.
レ台 湾 の奇美 通 訊(ChiMei
CommunicationSystems,Inc.)
を買 収EMS業 界1位
》サ ー ビズ を一括 提供 す る体制
(OnesStopShopping)を構 築
2006年




〉 グローバ ル研 究 開発 本部 にナ
ノー研 究 開発 セ ンタ ー を設 立.
》カ メラの 開発 能 力 を向 上
〉ナ ノ嶋技術 を金型 、機 械、 熱
伝 、 電 池、丁FT-LGDと光学 の.6
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決 に もな るため、.プロジ ェク ト ・チ ー ム的.な委.員.会活動 だ とL3える働。 「技術:委員.会は鴻海
社 に対 し、 内部統 合 とプ ロセスの.イノベ ーシ ョンを行 うよ うな重 要 な事業.単位 で あ る」.と
同 社 の電 子機 器 研究 開 発 の 技 術 委 員.会の委 員 長 を務 め てい る李 光.陸氏 が い う(熊 毅晰 、
2006、p.168>。
そ して、鴻海社で は、2001年か ら忘年会 が盛大 にお こなわれ るよ うにな り、台湾 で東京 ド
ームにあた るよ うな場所で 開催 され、テ レビ局が中継車 を出す ぐらいの規模で あ る。 そ して、
有 名人 を司会者 に招 いた り、 タレン トのバ ク.オ・一マ ンxを 設 けた り、最後 に クラ イマ ックス
として櫃 で株ボt・ を与えるt_一と
.え鳳 即 蝶 界1阯 な・た2・・5年のufi会では・
郭氏 が 自分の所 有株 を削 り、.一等賞 を500枚の株.(当.時7500万元 、約3億1!1)用意 したこ
とがメデ ィアを騒 がせ た。忘年会 を盛大 に行.う.ことは1..、社員 にイ ンセ ンテ ィブ を与 え、 さら
に 「群 カー 同心一致功」 で表 す企業文 化 を浸透 さ.せるためで ある。
5..考 察.「
前節で は、鴻海社 の歴 史沿 革 を3つ の 時期 に分け1.Teeceetal.(ユ997)の提起 したダイナ
ミック ・ケ イパ ビ リテ ィ.の3づめ次元 を取 り木れで検 討 した。鴻 海社が如 何4=外部環 境変化
に気づ き、 そ して 自社の ポ ジシ ョ.ンとプロセ.:スを調整 し、 さらに未来の行 動 とす る経路 を形
成 した.うえで環境変化に.対応 してきたかを述べてきた。以下に鴻灘椎の事例研究から得た発
見をまとめていく。
まず、取 りr.げられ るのは、「鴻海社は常に環境案1ζに気づき、あるいは、環境変化が起 こ
る前 にす でに対応 を打 づでい る ごと.で.ある。田そめ要 因:と.しで.は、経営者 め ダ ィナ ミヴク ・ケ
イバ ビ リテ ィ.(AnderandHelfat,2003)とロワー ∵レベルの 自律 的.(Aut・n・皿・US)戦略 プロ
セ・(Burgelmaq199!緬る と肺 秘 ・.A・de・andH・it・tによれば・経瀦 の ダイナ ミ
ック ・ケイパビリティとは、経営者が.組織の資源.aの 意識的な創造 ・拡大 ・修正を実行
する勤 の ことである・瓢 が ・980年に台綿 子産業の職 変化に対応するに・鯉 櫛
力か ら出発 し、コネクタの開発に踏み切づ.た.こと、さらに金型技術を応用で きる筐体事業に
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そ.して 、組織 体制 と しては、.組織構造、 社員 の役職 がよ く変 わ.るといわれてい る。.建設的
コ ンフリグ ト(ConstructionCon且ict)にもとつ く企業文化 を打 ち出 し、社員が 自由 に意 見 を
述 べ られ る環境 づ くりを してい るほ かに、 社員 が変 化 に慣 れ るよ うに、 制度 を強調す るよ り
目標 達成 を重視 して いる。 言い換 える と、鴻海 社の組織構 造はつね に半 かた まり状態 に ある
とい える。要 す るに、半構造 化組織 として変革 プ ロセスにおいて は解凍 の過 程が なく、変 革
しやすい。 よって、新規事業 に参入す る時に、迅速.も市場 シ ェァ を拡大で きたの であ る。
最後 に絹織 プ ロセス と しては.鴻 海 社は知 的資.産管理 を重視 し、.研究 開発 と社 員の教 育訓
練 に意欲的で、 ナ レッジ ・マ.ネジメ ン.トに積極 的 で あ.る,また、独 自のeCMMSモ デルを構
築 し、 サプ ラ イチ ェー ン ・マ ネジメ ン トで成 果.をお さめて お り、EMS企 業群の 中で コス ト
リーダ ーシ ップ を発揮 して い る〔1L}.EisenhardtandMartin(200⑪).によれば、 ダ イナ ミッ
ク ・ケ イパ ビリテ ィは知識創 造 と戦略 的意 思決定 、新製 品開発 プロセスにおいて最 も顕 著に
現 れ る。す なわ ち、鴻海 社はナ レッジ ・マ ネジメ ン ト.とサプ ライチェー ン ・マ ネジメ ン トを
成功 したため、絶 えず知的 ア ウFプ ッ トを創 出 し、 また競合他社 よ り価値 ある製 品を開発 ・
提供 す るこ とがで きたので ある。
6.お わ り に
本稿 は、 ダ イナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィ ・ア プローチ で組織 が如何 に環 境変化 に気づ き、
そPてポ塑 ・姥 プ吐 ・を灘 鱒 ことc=xり噸 頓 とLたTR路彬 成レ・さらにそ
の後の経 路 に.どう影響す るかを検 討 し.た。.本稿 の.イ.ンプ リケーシ ョン.は2っあ る.。1つ]は 、
前述 した とお り、EMS研 究 をめ ぐる議論 が不.足して い.るこ とに対 し1業 界1位 の瀧 海 社の
事例研究 か ら説明 した点で ある。2つ.目は、 これ までの ダ イ.ナミッ.ク.・ケ イパ.ビリテ ィ研究
は 「どの よ うに.」とい う問題へ の検討 が欠落 され て い ることに対 し、本稿 で は、EMS企 業
の事例 研,Nをす ることで 、「どのよ うに」 とい う問題 に取 り組 んだ。環境変化 に対応 で き る
ダイナ ミ..ソク ・ケ イパ ビ リテ ィを創出す るため に、 ロワー ・レベル.主導の 自律 的戦 略プ ロセ
ス とナ レ ッジ ・マ ネジメ ン トお よび サプ ライチT.ン ・マネジメ ン.トでの成功 は形成 の要 因
で ある と指摘 した ことが、本稿 の ダイナ ミック ・ケ イパ ビ リテ ィ先行研究ぺの イ ンプ リケー
シ ョンとい えるであろ う。
しか し、.本稿 にはい くつ かの課題 も存在す る。 まず、仮 説の検 証 とい う点に課題.を残 して
い る。 本論文 で提示 したダ イチ ミック ・ケ イバ ビ リテ ィを創 出す るための要 因は、 まだ理論
的 な仮 説 にす ぎない ため、実 務で 見 られ るほ かの現象 を この仮Nで 説明で きるか どうか を今
後検証 す る必 要が あるとい うことで ある。
次 に、本 稿 で は、 サ ンプ リングに課 題 を残 して い る。EMS業 界にお いては、現 トップの
一;g
CMS企 業 の.ダイ ナ ミ ッ ク.・ケ イ パ ビ リテ ィ
鴻 海 社以 外に、優 良 のEMS企 業 が まだ ある ため、 よ りEMS業 界 の全 体像 を描 くた めに、
今 回取 り上 げたEMS企 業以外 の優 良 なF.MS企業 を研究 対象 と し、 あ らた めて検討 す る必
要 が ある
最後 に、EMS企 業 と委託企業 との 問の組織 間関係 を検討.して いない点 で あ る。Singh,H.
.&d
yer,J.andKale,P.(2007)によれ ば、 関係 ケイパ ビリテ.イ(RelafionalCapabilities)とは、
ダイナ ミック ・ケ イパ ビリテ.イの ユつ の タイブ.としてみす な ことが で き、 その提携 パ ー トナ
ーの資源 を含め る形で 拡張 した もので あるよ うに、特 に、委 託企業 との組織間 関係の導入 に
当 たって は、EMS企 業 の アクセ.スで きる資源ベ ース も拡張 され るで あろ う。 よって、関係
ケ イパ ビ リテ ィの検 討 を加 える ことは、今後 の課題 としたい。
【注 】
〔DEMSを 提 供す る企 業 は、199G年代 以 前 か らア メ.リカz一 般 にCM(ContractManufacturer=受託 製造
業.者)に含 まれ 、 特 にエ レ ク トロニ ク ス産業 で は、.CEM.(ContractElectronicsManufacturedない し
はECM(ElectronicsContractManufacturer)とも呼 ばれ て い た.詳 し くは 、秋 野(2008)を参 照 。
〔21中原 〔2003)を参 照 。一 般 にOEMは 「.受託企 業が 委 託企 業 の 提 供 す る仕様 書 に従 一)て自社 の生 産 設備
を使 一)て生 産 し、 製 品 は 委託 企 業 の ブ ラ ン ドで販 売 され る もの1、ODMは 「OEMに 加 え、受 託 側 が 開
発 も請 け負 う もの 」 等の 定 義 が 与 え られ て い る。
;m:lTeecc.,DJ、&Pisano,G.,andShuen,A.,1997,pp:521-524を参 照 。
こ4;大槻 智洋 ・淺 川直 輝(2006年)を 参 照 。 た とえ ば,米TechnologyRcview志とCHIRe_aeareh社が2004
年 に コ ンピ ュ ー タ分 野 の 掴 聯 を・ ほ か の特 許 帽 及 した回 数 輪 芦午i撒 を基 に ・緬 し た とこ ち鴻
眺 が12{itとな ・てs・aga[・Techn・1・gY社欲 纈 位 とし'う結 畢 御 ・
!5::アメ リ カ?'rAf局(United.StatedYntentandI7ademarkOffice:批tp:〃paUl.uspto,gov/1よh.AssiKOee
Name."HonHai"、"Solectron"、尾`F7exl.ronicsｰ.,」`Sammina-6Ci'.,."Jabil"と."Celesticaｰで検 索 しt.
累 積.発行 特 許 件.数(2010年10月31e.ま で}を 以 「のr表 で 示 す,,
EMS鹸 鴻海社 ソレクトロ ン Fleximnic: Sareimina-SGI Jabi Celestica
ナ メ1功特許局での
累積発行特許件数 .
nsa!Y 16件 80偉 26件 24件 19件
〔[う:IFOXCONNは、 狐 を意 味 す るFOXと コ ネ ク タのConnectorに分 け られ る.会 社 が狐 の よ う に敏 速 に行
動 す る よ うに期 待 す る との 意 味合 い が 込 め られ て い る。
ぽ;台 湾 の経 済 部 智慧 財 席 局(H本 の経 済 産 業 省特 許 庁 に 当 た る〉 が 毎年 行 ってい る特 許 出願 統 計 調査 に よ
る と、鴻 海 祉 は2003年か ら毎 年 の 特 許 出 願 と発 行件 数 に お い て、 両 方 と も1位 とな っ でお り、zoos年
まで 六 連 覇 を達 成 して い る(台 湾 経 済 部 智 慧 財 潔 局 、2009年1月19日 発表)。 しか も、2008年に は、
鴻 海 祉 .の特 許 申 請 件 数 が3297件 あ り、2位 の 工 業 技 術 研 究 院.(lndustrialTeChuologyResearch
Insl.i加te)の927件よ り1ヰるか に 多い ζ とがわ か る。 そ し.て、そ の特 許 内 容 をみ る と、2000年まで に は、
コ ネ ク タの 特 許 件 数 は 毎 年 の 発 行 件 数 の5割 以上 占 め て い た が、2001年以 降 に は、 コ ネ ク タの 特 許 件
数 の 比 率 が 減 りつ っ あ るか わ りに,特 許 内 容 も 多様 化 して きた。 例 を あ げ れ ば、1999年に初 め て,液
00パネル とCD-ROMド ラ イブ に 関 す る特 許 が 発 行 され た以 降 、2009年9月30日 まで の 累 計件 数 は 各
200件余 りに達 して い る、,その ほか に 、2003年に最 初 に半 導 体設 備 に 関 す る特 許 と2004年に初 め て ナ
…60一





ノ技術 に 関 す る特 許 が 発 行 され 、zoos年9月30口.までの 累 計 件数 は総 計500件 を超 え て い る こ とが あ
げ られ る。
その 例 と して 、1984年に鴻 海 社 は 乱.金属 電 気 鍍 金 の 部 門 を設.置す る ため に 、 お お.よそ 当 時 の 売 上高 の
.卜分 の 一 の 金額(約1 ,000万元)で ア メ リカ か ら自 動 化鍍 金 設 備 と電 気鍍 金 の テ ス ト設備.を購 入 した こ
と が あげ られ る。 さ ら に、1987年にプ ラス チ ック の 射 出成 形 機 器 の 自 動化 シ ス テ ムを48基 購 入 し.当
時 の 資 本 金(i億8千 万 元)の 半 分 以 上 の金 額(約1億 元)を 注 い だ。.
各技 術 委 員 会 に は、 各 自の 担 当 の業 務 内容 が あ り、 新 技 術の 導 入 、設 備 の 購 入 、 人材 開 発 と応 募 な どの
業 務 に対 し、専 業 の 業務 とす る技 術 委.員会 が設 立 され て い る.次 に2回 の 定 期 会議 を開 き、 さ らに 教育
課 程 や研 修 会議 を も不定 期 に開 設 して い る。 技 術 委 員 会 は、 鴻 海 グル ー プ が持 って い る8つ の 事 業 部 を
整 合 す る よ うな事 業 単位 で あ り、 また 創業 者 で あ る郭 氏 は毎 月の 定 期会 議 に必 ず 出席 す る ほ どの 重 要 な
組 織 で あ る。 鴻海 社 は.各 技 術 委 員 会 の運 営 を.通し、 新 た.な方 法 、技 術 、 ロ.ジック な ど を創 り出 し、 そ
し.てそ の創 り出 され た新 しい ロ ジ ック や方 法 を、 各 自の ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス に持 って 実 行 す る。 次 に 、
各 自 の ビ ジ ネ ス ・プ ロ セス で実 行 し た結 果 を技 術 委 員会 に フ ィー ド.バック し、 技 術委 員会 は さらに 検証
を 行 うの で あ る。
「eCMMS(E-enabledComponentsModulesMove&Service).」は鴻海 社 の サ.プラ イチ ェ ー ン ・マ ネ ジ メ
ン ト ・モ デル と して 、 もっ と も知 られ て い る。Cは コ ネ ク タ、 ケ.}.ブル な どの 基幹 部 品 を指 し、Mは 一
定 規 格 化 した半 完 成 製 品 の整 合 状 態 を指 す.2番 目のMは 工 程 設 計 か ら.出荷 まで 迅速 に 完成 で き る こ
と を表 わ して お り、 最 後のSは 顧 客 と 「共同 設 計 」 を 行 うこ と と製品 の 保'rサー ビ スを提 供 す る こ と を
指 す 。2003年にeを つ け た の は、 金 型 の 設 計 か ら製 造 に 至 る工 程 の/fLれを 統 括 す る ソ フ トウ エ ア
(「PoxconnRapidTooling(Hxr;」と呼 ぶ)に よ っ て.金 型 設計 者 は24時 間交 代 で イ ン タ ー ネ ッ トを通
じて 、 金 型 設 計 を実 現 したか らで あ る。
川 ヒか ら川 下 へ と垂 直 統合 を行 って きた 鴻海 社 は、 金 型 を 使 っ た筐体 や コ ネ ク タ とい っ た機 構 系 部 品 を
大規 模 に 内製 す る こ とに よ って 、 コ ス ト競 争 力 を高 め る.ことが で きた の で あ.る(大槻 智 洋 ・淺 川 直 輝 、
2006、p.93)。組 立請 負 業務 の 利 益 が薄 いEMS産 業 に おい て 、200Aに 鴻 海社 の 純 利益 率 は5.6%であ
り、 同 じEMS企 業 で あ る シ ンガ ポ ー ル の.フレ ク ス トロ ニ ク.ス.社(Fleえtro血icsCorp,)の2%より高 い
〔陳 名君 、2005,p.38)。





























赤 尾 充 哉(20101「 テ ィ ー ス 理 論 の 変 遷 」 渡 辺 直 樹 編 著 『ケ イ パ ビ リ テ ィの 組 織 論 ・経 済 謝 中 央 経 済 社
秋 野 晶 二(2008)「EMSの 現 代 的 特 徴 とOEM;『 立 教 ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー1創 刊 号,pp,86-97
大 槻 智 洋 ・淺 川 直 輝(2006)「 鴻 海 は 敵 か 見.方か 」ray:エ レ ク トロ ニ ク ス 」7月31日 号,pp.S7-116
中 原 裕 美 子(2003)「 台 湾 パ ソ コ ン産 業 に お け る 先 進 国 か ら のOEM」ODM受 託 を 通 し た 技 術 移 転 」 陸 業
学 会 研 究 年 報 』19号,pp.79-124
渡 部 直 樹(LO10>「.ケ イパ ビ リ テ ィ論 と は 何 かJ渡 辺 直 樹 編 著 『ケ イ パ ビ リ テ ィの 組 織 論 ・経 済 論 」 中 央 経
済 社
伍 忠 賢 〔2006)『鴻 海 藍 図 」 五 南 出 版
伍 忠 賢.(2006}「億 到 兆 的 管 理 」ti:[南出 版
水 橋 佑 介(2α01)F電 子 立 国 台 湾 の 実 像 』)EIRO
陳 名 君(2005)「 聯 子 抗 鴻 海 、.偉層rl力急 尋 台 湾 盟 軍 」.『天 下 雑 誌 」No,326,1.July,p,38
張 殿 文.(2005)『虎 與 狐=郭 台 銘 的 全arRR争策 略1:天.ド.遠見 出 版.
張 戊.誼、 張 殿 文 、 盧 智 芳(2005)「 チi..r'億伝 奇一 郭 台 銘 的 鴻 海 帝 国 ユ.天.F雑 誌 出 版
熊 毅 噺 「鴻 海 一 預 見 趨 勢 、 快 手 怖 局1「 天 下 雑 誌 」No.357.(1.10cwber200fi>,pu.165-170
【デ ー タ ベ ー ス 】
台 湾 証 券 交 易 所(TaiwanStockExchaπlgeCorporaOon、H本の 東 京 証 券 取 引 所 に 当 た る 〉:http:〃newmops.、
twse.comtv十/
國 家 實i研 究 院 科 技 政 策 研 究 與 資 訊 中 心((Science&TechnologyPolicyResearchandInformationCent:er,
STPI)):http://cdneL.slpi,arg.tw/techroom.htm
AISF情 報 顧 問 資 料 庫(Marketlntelligence&ConsultingInsi.iWtei=htl.p://mic..iii.org.tw/intelligence/
毬苛湾 特 言午局;http://ww.NPo,gov.hv/ch/
ア メ リカ 特 許 局..(C/nitedSlatedYaten[andTrademarkOffice,;111.tp;//paffiuspta.AOV/
一62一
